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表1　人事処遇制度の導入状況
人事制度の導入状況 回答数 割合
職能資格制度 173 55.8
複線型人事制度 　38 12.3
限定勤務地制度 　44 14.2
人事情報システム化 103 33.2
目標による管理制度 125 40.3
自己申告制度 152 49.0
目標面接制度 111 35.8
社内人材公募制 　36 11.6
CDP制度 　26 8.4
昇進・昇格試験制度 　96 31.0
飛び級（抜てき）制度 　51 16.5
永年勤続表彰 236 76.1
その他 　　1 0.3
ひとつもない 　17 5.5
処遇制度の導入状況 回答数 割合
営業・販売職の歩合給・奨励給 　40 12.9
年俸制 　63 20.3
職能給 193 62.3
職務給・仕事給 　80 25.8
年齢給 186 60.0
勤続給 101 32.6
賞与の業績・成果配分 162 52.3
退職金の本給との切り離し 　63 20.3
諸手当の統合 　25 8.1
地域別賃金 　34 11.0
地域別住宅手当 103 33.2
一定年齢到達時の賃金引き下げ 121 39.0
その他 　　2 0.7
ひとつもない 　　8 2.6
（注）人事処遇制度各々に導入の有無を質問している。
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表2　人事処遇制度の検討状況
人事制度の検討状況 回答数 割合 サンプル数
職能資格制度 68 49.6 137
複線型人事制度 78 28.7 272
限定勤務地制度 47 17.7 266
人事情報システム化 80 38.7 207
目標による管理制度 91 49.2 185
自己申告制度 73 46.2 158
目標面接制度 72 36.2 199
社内人材公募制 48 17.5 274
CDP制度 64 22.5 284
昇進・昇格試験制度 61 28.5 214
飛び級（抜てき）制度 45 17.4 259
永年勤続表彰 14 18.9 　74
その他 　0 0.0 309
ひとつもない 　1 0.3 293
処遇制度の検討状況 回答数 割合 サンプル数
営業・販売職の歩合給・奨励給 30 11.1 270
年俸制 　　106 42.9 247
職能給 46 39.3 117
職務給・仕事給 55 23.9 230
年齢給 10 8.1 124
勤続給 　4 1.9 209
賞与の業績・成果配分 67 45.3 148
退職金の本給との切り離し 68 27.5 247
諸手当の統合 65 22.8 285
地域別賃金 26 9.4 276
地域別住宅手当 26 12.6 207
一定年齢到達時の賃金引き下げ 44 23.3 189
その他 　0 0.0 308
ひとつもない 　1 0.3 100
（注1）人事制度、処遇制度ごとに今後検討したいものを複数回答（5つまで）で質問している。
(注2）回答者数は5番目までに入るかどうかで決めている.
（注3）すでに人事処遇制度を導入している企業はサンプルから除外している。
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表3　人事処遇上の問題
人事・労務面の問題点 回答数 割合
人手不足 　38 12.3
人員の過剰 　26 8.4
職種による余剰と不足 163 52.6
勤労意欲の低下 　38 12.3
社員の資質の低下 　81 26.1
労働時間問題 　92 29.7
社員の離職 　14 4.5
新技術への対応の遅れ 106 34.2
労使関係 　12 3.9
その他 　19 6.1
ひとつもない 　13 4.2
人事管理制度上の問題点 回答数 割合
管理職の力不足 152 49.0
昇進ポストの不足 60 19.4
人事制度（資格と職位等）のあいまいさ 135 43.6
人事評価のあいまいさ 149 48.1
給与制度の立ち遅れ 　76 24.5
専門職制度の立ち遅れ 　89 28.7
その他 　　7 2.3
ひとつもない 　18 5.8
（注）人事・労務面の問題点と人事管理制度上の問題点をそれぞれ別に複数回答（3
つまで）で質問している。
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人事処遇制度間のクロス表と独立性の検定
表4　職能資格制度 ⇒ 目標による管理制度 表7　職能資格制度 ⇔ 職能給
目標による管理制度 職能給
職能資格制度 既に導入 検討中 なし 合計 職能資格制度 既に導
入
検討中 なし 合計
既に導入  91  46  33  170 既に導入 146 6 18 170
割合（%）  75.2  48.4  35.1  54.8 割合（%） 78.1 11.5 25.4 54.8
検討中  13  30  28  71 検討中 14 40 17 71
割合（%）  10.7  31.6  29.8  22.9 割合（%） 7.5 76.9 23.9 22.9
導入検討なし  17  19  33  69 導入検討なし 27 6 36 69
割合（%）  14.1  20.0  35.1  22.3 割合（%） 14.4 11.5 50.7 22.3
合計 121 95 94 310 合計 187 52 71 310
割合（%） 100 100 100 100 割合（%） 100 100 100 100
Pearson chi2(4)=  40.2715   Pr = 0.0 Pearson chi2(4)= 166.7734   Pr = 0.0
表5　年齢給 ⇒ 職能給 表8　目標による管理制度 ⇒ 年俸制
職能給 年俸制
年齢給 既に導入 検討中 なし 合計 目標による管理制
度
既に導
入
検討中 なし 合計
既に導入 137 25 20 182 既に導入 38 47 36 121
割合（%） 73.26 48.08 28.17 58.7 割合（%） 63.3 43.1 25.5 39.0
検討中 3 9 2 14 検討中 9 38 48 95
割合（%） 1.6 17.31 2.82 4.52 割合（%） 15 34.9 34.0 30.7
導入検討なし 47 18 49 114 導入検討なし 13 24 57 94
割合（%） 25.13 34.62 69.01 36.8 割合（%） 21.7 22.0 40.4 30.3
合計 187 52 71 310 合計 60 109 141 310
割合（%） 100 100 100 100 割合（%） 100 100 100 100
Pearson chi2(4)=  68.8556   Pr = 0.0 Pearson chi2(4)=  30.7918  Pr = 0.0
表6　職能給 ⇒ 年俸制
年俸制
職能給 既に導入 検討中 なし 合計
既に導入 38 80 69 187
割合（%） 63.33 73.39 48.94 60.3
検討中 6 18 28 52
割合（%） 10 16.51 19.86 16.8
導入検討なし 16 11 44 71
割合（%） 26.67 10.09 31.21 22.9
合計 60 109 141 310
割合（%） 100 100 100 100
Pearson chi2(4)=  21.0796   Pr = 0.0
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図1　人事処遇制度導入の「流れ」
＜人事制度の変遷＞
職能資格制度 目標による管理
＜処遇制度の変遷＞
年齢給 職能給 年俸制
職務給・仕事給
賞与の業績・成果配分
図2　人事処遇制度導入までの流れ
既に人事処遇制度を導入（0）
今後人事処遇制度の検討（1）
未だ導入せず（1）
人事制度の検討なし（0）
〈過去の出来事〉 〈将来の出来事〉
（注）括弧内の数字は、変数の値を表す。
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表9：　人事処遇上の問題と人事処遇制度の検討
9. 職能資格制度 目標面接管理制度 自己申告制度
人員の過剰
職種による余剰と不足 **
昇進ポストの不足
管理部門従業員の過剰
管理部門従業員の不足
管理者の力不足 **
人事評価のあいまいさ *
人事制度のあいまいさ ** *
勤労意欲の低下
社員の資質の低下
社員の離職
**は5％で有意、＊は10％で有意であることを示す。
推定には企業属性を表す他の変数も使われているが、ここには示されていない。
多面評価 考課結果のフィードバック 考課者訓練
人員の過剰
職種による余剰と不足 ** **
昇進ポストの不足
管理部門従業員の過剰
管理部門従業員の不足
管理者の力不足 *
人事評価のあいまいさ * *
人事制度のあいまいさ **
勤労意欲の低下
社員の資質の低下 -* *
社員の離職
職能給 賞与の業績・成果配分 年俸制 職務・仕事給 総合
人員の過剰
職種による余剰と不足 * 2
昇進ポストの不足 -** 1
管理部門従業員の過剰 * 1
管理部門従業員の不足
管理者の力不足 ** 3
人事評価のあいまいさ ** * 6
人事制度のあいまいさ 3
勤労意欲の低下 ** 1
社員の資質の低下 * 3（1）
社員の離職 ** 1
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表10 推定結果①
職能資格制度 目標面接管理制度 自己申告制度
Coef. P>|z| Coef. P>|z| Coef. P>|z|
Latent equation
人員の過剰 -0.087 0.834 0.368 0.536
職種による余剰と不足 0.423 0.036 0.314 0.170 -0.033 0.851
勤労意欲の低下 -0.202 0.443 0.293 0.371 0.194 0.366
社員の資質の低下 0.228 0.249 -0.065 0.736
社員の離職 0.405 0.329 -0.135 0.684
管理者の力不足 0.179 0.352 0.365 0.033
昇進ポストの不足 -0.389 0.194 0.329 0.153
人事制度のあいまいさ 0.430 0.035 0.392 0.077 0.174 0.320
人事評価のあいまいさ -0.152 0.437 0.382 0.094 0.218 0.198
管理部門従業員の過剰 -0.344 0.264 0.259 0.443 -0.286 0.270
管理部門従業員の不足 -0.157 0.523 0.544 0.106 -0.459 0.072
従業員数 0.000 0.043 0.000 0.068 0.001 0.000
平均年齢 0.000 0.956 -0.006 0.016 -0.006 0.004
定数項 -0.887 0.338 1.719 0.110 2.059 0.007
Selection equation
従業員数 0.000 0.004 0.000 0.007 -0.001 0.000
平均年齢 0.008 0.000 0.005 0.013 0.009 0.000
医薬品原薬製造業 0.437 0.024 0.236 0.291 0.318 0.158
医薬品製剤製造業 0.380 0.015 -0.104 0.550 0.004 0.983
生物学的製剤製造業 0.321 0.515
生薬・漢方製剤製造業 0.460 0.133 -0.374 0.274 -0.270 0.378
売上／従業員数 0.000 0.115 0.000 0.476 0.000 0.506
外資系である（ダミー変数＝1） -0.107 0.600 1.257 0.000 0.514 0.013
労働組合有（ダミー変数＝1） 0.465 0.005 0.675 0.000 0.504 0.004
定数項 -3.785 0.000 -5.025 0.000 -4.697 0.000
atanh ρ1） 1.277 0.009 -0.006 0.990 -5.855 0.893
ρ 0.856 -0.006 -1.000
Number of obs 300 300 300
Censored obs 165 140 145
Uncensored obs 135 160 155
Wald chi2(10) 2) 17.940 21.920 50.530
　　　　Prob > chi2 0.160 0.005 0.000
Log likelihood -256.650 -264.903 -247.205
注1）atanh ρ=(1/2)xLn(1+ρ/1-ρ)。ρはLatent equationの誤差項ととSelection equationの誤差項の相関係数
注2）全推定式に関するＷａｌｄ test。
その他：Coef．およびP>|z|が空欄であることは、推定結果が不安定になるために推定式から変数が省かれたことを
意味する。
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表11　推定結果②
多面評価 考課結果のフィードバック 考課者訓練
Coef. P>|z| Coef. P>|z| Coef. P>|z|
Latent equation
人員の過剰 0.015 0.956 0.245 0.535 0.733 0.192
職種による余剰と不足 -0.044 0.767 0.396 0.042 0.398 0.032
勤労意欲の低下 0.179 0.421 -0.031 0.908
社員の資質の低下 -0.164 0.304 -0.378 0.087 0.373 0.091
社員の離職 0.044 0.891 -0.401 0.347
管理者の力不足 0.240 0.092 0.177 0.376 0.164 0.406
昇進ポストの不足 0.136 0.457 0.070 0.776 -0.148 0.562
人事制度のあいまいさ 0.135 0.362 0.288 0.130 0.395 0.049
人事評価のあいまいさ 0.259 0.067 0.323 0.095
管理部門従業員の過剰 0.230 0.246 -0.248 0.420
管理部門従業員の不足 -0.003 0.988 -0.036 0.895 -0.231 0.388
従業員数 0.000 0.741 0.000 0.539 0.000 0.264
平均年齢 -0.004 0.025 0.000 0.955 -0.003 0.224
定数項 0.668 0.315 -0.768 0.428 0.143 0.873
Selection equation
従業員数 0.000 0.710 0.000 0.017 0.000 0.001
平均年齢 0.005 0.112 0.009 0.000 0.005 0.022
医薬品原薬製造業 -0.328 0.223 0.109 0.607 0.130 0.561
医薬品製剤製造業 0.033 0.878 -0.061 0.706 0.109 0.507
生物学的製剤製造業
生薬・漢方製剤製造業 -0.211 0.572 -0.173 0.608 0.528 0.174
売上／従業員数 0.000 0.075 0.000 0.468 0.000 0.406
外資系である（ダミー変数＝1） 0.320 0.161 1.155 0.000 0.568 0.011
労働組合有（ダミー変数＝1） -0.132 0.558 0.545 0.001 0.566 0.001
定数項 -0.826 0.495 -5.997 0.000 -3.398 0.000
atanh ρ1） -8.824 0.937 0.830 0.066 0.801 0.156
ρ -1.000 0.680 0.665
Number of obs 300 300 300
Censored obs 29 126 120
Uncensored obs 271 174 180
Wald chi2(10) 2) 17.710 13.620 14.590
　　　　Prob > chi2 0.169 0.401 0.103
Log likelihood -
237.25
5
-278.004 -276.1879
注1）atanh ρ=(1/2)xLn(1+ρ/1-ρ)。ρはLatent equationの誤差項ととSelection equationの誤差項の相関係数
注2）全推定式に関するＷａｌｄ test。
その他：Coef．およびP>|z|が空欄であることは、推定結果が不安定になるために推定式から変数が省かれたことを意味
する。
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表12　推定結果③
職能給 賞与の業績・成果配
分
年俸制 職務・仕事給
Coef. P>|z| Coef. P>|z| Coef. P>|z| Coef. P>|z|
Latent equation
人員の過剰 -0.462 0.113 0.433 0.199 -0.440 0.195
職種による余剰と不足 0.175 0.255 0.325 0.083 0.124 0.462
勤労意欲の低下 0.408 0.010 0.196 0.345 -0.276 0.331 -0.442 0.143
社員の資質の低下 0.281 0.081 0.011 0.942 -0.150 0.462
社員の離職 -0.241 0.543 -0.034 0.920 -0.178 0.644 0.661 0.001
管理者の力不足 -0.116 0.442 0.379 0.037
昇進ポストの不足 0.136 0.502 0.018 0.937 -0.445 0.062
人事制度のあいまいさ 0.226 0.137 0.065 0.658 0.028 0.874
人事評価のあいまいさ 0.399 0.005 0.000 0.999 0.277 0.093
管理部門従業員の過剰 -0.342 0.139 0.237 0.292 0.047 0.847 0.421 0.057
管理部門従業員の不足 -0.487 0.041 0.146 0.475 0.128 0.627 0.173 0.486
従業員数 0.000 0.016 0.000 0.633 0.000 0.338
平均年齢 0.000 0.060 -0.004 0.016 -0.007 0.003 -0.003 0.120
定数項 -0.908 0.000 1.807 0.009 2.042 0.035 0.026 0.972
Selection equation
従業員数 0.000 0.000 0.000 0.104 0.000 0.452 0.000 0.556
平均年齢 0.004 0.010 0.003 0.132 0.005 0.036
医薬品原薬製造業 0.314 0.098 0.320 0.075 0.014 0.955 -0.173 0.421
医薬品製剤製造業 -0.015 0.918 0.167 0.252 0.269 0.140 -0.141 0.353
生物学的製剤製造業 -0.244 0.634 0.153 0.720 -0.375 0.481 -0.414 0.338
生薬・漢方製剤製造業 0.185 0.519 -0.513 0.006 0.033 0.935 -0.541 0.001
売上／従業員数 0.000 0.320 0.000 0.652
外資系である（ダミー変数
＝1）
-0.329 0.103 0.116 0.531 0.899 0.000 0.166 0.437
労働組合有（ダミー変数＝
1）
0.119 0.411 -0.104 0.426 0.110 0.600 -0.497 0.005
定数項 -1.009 0.121 -1.181 0.117 -3.020 0.005 1.379 0.010
atanh ρ1） 11.169 0.972 -12.127 0.978 -0.214 0.720 10.594 0.966
ρ 1.000 -1.000 -0.211 1.000
Number of obs 301 300 300 302
Censored obs 182 154 58 72
Uncensored obs 119 146 242 230
Wald chi2(10) 2) 73.730 45.970 23.210 54.990
　　　　Prob > chi2 0.000 0.000 0.039
Log likelihood -251.279 -282.847 -286.194 -280.817
注1）atanh ρ=(1/2)xLn(1+ρ/1-ρ)。ρはLatent equationの誤差項ととSelection equationの誤差項の相関係数
注2）全推定式に関するＷａｌｄ test。
その他：Coef．およびP>|z|が空欄であることは、推定結果が不安定になるために推定式から変数が省かれたことを意味する。
